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LEBENSLANGES LERNEN
Aufrechterhaltung von Fähigkeiten
Stetig steigt in allen Industrienationen die Zahl der Erwerbspersonen zwischen 55 und 64 Jahren. Lebenslanges
Lernen und die Führung von Mitarbeitenden über 50 sind deshalb ein Zukunftsthema in Forschung, Wirtschaft
und Politik. Was motiviert Menschen, bis ins hohe Alter zu lernen? Von Dr. Christoph Negri und Tamara Garcia
Der Golfchampion TigerWoods ant-
wortete einst in einem Interview auf
die Frage, welche Ziele er überhaupt
noch habe: «Einfach als Golfer besser
werden. Jeder Golfer wird das verste-
hen. Ich kann noch alles verbessern,
ich arbeite an jedem Detail.» Tiger
Woods ist ein lebenslanger Lerner.
Lebenslanges Lernen bedeutet, dass
der ganze Lebensweg des Menschen
mit Lernen unterstützend begleitet
wird. Doch was treibt Menschen an,
sich ständig zu verbessern und bis
ins hohe Alter zu lernen?
Lebenslanges Lernen als
Herausforderung
Im Sommer fand am IAP Institut für
Angewandte Psychologie der ZHAW
Zürcher Hochschule für Angewand-
te Wissenschaften die Fachtagung
«Lebenslanges Lernen: Demografi-
scher Wandel als unternehmerische
Herausforderung» statt. Führungs-
personen, Forschende und HR-Ver-
antwortliche haben sich mit Fragen
zum Entwicklungs- und Lernpoten-
zial älterer Menschen beschäftigt.
Welche Einstellung gegenüber älte-
ren Mitarbeitenden haben Vorge-
setzte? Welchen Beitrag leisten das
HR und die Personalentwicklung?
Welches Entwicklungs- und Lern-
potenzial haben ältere Menschen?
Betont wurde unter anderem die
Wichtigkeit von Führung zur Förde-
rung des Lebenslangen Lernens und
somit zur Verbesserung der Arbeits-
fähigkeit. Individualisierte Führung
beachtet altersbezogene Aspekte in
der Entwicklung von Führungssys-
temen und -kultur. Eine vorbildli-
che Führungsperson zeichnet sich
laut Daniela Eberhardt, Leiterin des
IAP, durch eine offene, nicht-stereo-
type Einstellung gegenüber älteren
Arbeitnehmern, der Bereitschaft zur
Kooperation, der Fähigkeit zur indi-
viduellen Entwicklungsplanung so-
wie Kommunikationsfähigkeit aus.
Auch die demografische Entwick-
lung als betriebliche Herausforde-
rungwurde an der Tagung unter den
Fachleuten viel diskutiert. Mitarbei-
tende sollten bis zum Erreichen der
Altersgrenze produktiv im Unter-
nehmen gehalten werden. Doch
wie gelingt es, sie bis ins hohe Alter
zum Lernen zumotivieren? Prof. Dr.
Alexandra Freund von der Universi-
tät Zürich erklärte den Unterschied
der Lernmotivation von jungen Er-
wachsenen und älteren Personen.
Junge Erwachsene haben ein gros-
ses Potenzial für Entwicklungs- und
Leistungsgewinne, sind motiviert,
Leistung und Ressourcen zu maxi-
mieren, und haben weniger Interes-
se, Verluste auszugleichen. Im mitt-
leren Erwachsenenalter nimmt das
Potenzial für Entwicklungs- und
Leistungsgewinne hingegen ab, die
Gewinnorientierung verliert an Be-
deutung. Ältere Mitarbeitende wie-
derum streben zwar keine maxima-
le Leistung an, sie sind jedoch hoch
motiviert, Verluste zu kompensie-
ren. Diesen Unterschieden in der
Motivation müsse man in den be-
trieblichen Weiterbildungen Rech-
nung tragen, so Alexandra Freund.
Für jüngere Erwachsene müsse die
Orientierung deshalb stärker auf
dem Gewinn liegen und für ältere
Mitarbeitende stärker auf der Auf-




In den Unternehmen findet ein Um-
denken statt und das Interesse an äl-
teren Mitarbeitenden und dem The-
ma Lebenslanges Lernen steigt. Die
kontinuierliche Weiterbildung von
älterenMitarbeitenden erhält stärke-
re Bedeutung, wie das Beispiel einer
grossen öffentlichen Verwaltung in
der Schweiz zeigt. Die Verwaltung
hat die Thematik des Lebenslangen
Lernens in seiner HR-Strategie ver-
ankert und entlang eines Lebenspha-
senmodells konkrete Angebote für
die Mitarbeitenden in unterschiedli-
chen Altersgruppen entwickelt.
Für Berufseinsteiger/-innen und für
30- bis 45-Jährige, die sich in der Pha-
se der beruflichen Stabilisierung be-
finden, gibt es ein dreitägiges in-
ternes Angebot zur Erkennung der
eigenen Potenziale und Gestaltung
der Laufbahn. Für Frauen gibt es er-
gänzend dazu ein spezielles Modul
zumThema «Frauen und Laufbahn».
Für 45- bis 58-jährige Mitarbeitende
gibt es zweitägige Kurse zumThema
«Zukunftsplanung in der Lebens-
mitte», die vom IAP Institut für An-
gewandte Psychologie durchgeführt
werden. Der Kurs unterstützt die
Mitarbeitenden bei der Weiterent-
wicklung und Neugestaltung ihrer
Berufsrolle auf ihrer weiteren berufli-
chen Laufbahn. Die Ressourcen und
das Potenzial ältererMitarbeitenden
können dadurch optimal erschlos-
sen werden. FürMitarbeitende ab 58
Jahren gibt es Angebote zur bevor-
stehenden Pensionierung. Zu diesen
Kursen sind auch die Partner/-innen
der Mitarbeitenden eingeladen, da-
mit eine gemeinsame Zukunftspla-
nung für die Pensionierungszeit und
die Zeit danach besprochen und ge-
plant werden kann.
Die Angebote sind bei den Mitarbei-
tenden beliebt. Ein Teilnehmer be-
richtet: «Ich schätze es sehr, mich
mit neuen Optionen für meine be-
rufliche Tätigkeit wie Teilzeitarbeit
oder einer neuen Rolle im Team aus-
einanderzusetzen. Dies weitet den
Blickwinkel.»
Unternehmen erkennen immer
mehr denWert von älterenMitarbei-
tenden und investieren in die kon-
tinuierliche Weiterbildung. Neben
den Firmen findet aber auch im All-
gemeinen und in der Politik ein
Umdenken statt. Dies zeigt sich
beispielsweise im aktuellen Engage-
ment des Schweizerischen Arbeit-
geberverbands oder auch jenem der
deutschen Bundesregierung mit der
Perspektive 50 plus.
Dr. Christoph Negri ist Arbeits-, Orga-
nisations- und Sportpsychologe sowie
Leiter des berufsbegleitenden Studien-
gangs MAS Ausbildungsmanagement am
IAP Institut für Angewandte Psychologie
der ZHAW.
Tamara Garcia ist Psychologin und wis-
senschaftliche Mitarbeiterin am IAP.
Dr. Christoph Negri: «Immer mehr




Für die professionelle Schulung
der Aus- und Weiterbildungsver-
antwortlichen sowie Personalent-
wickler /-innen bietet das IAP Ins-
titut für Angewandte Psychologie
seit über 30 Jahren den Weiterbil-
dungslehrgang MAS Ausbildungs-
management an. Der MAS berück-
sichtigt aktuelle Anforderungen
aus Wirtschaft und Gesellschaft,
neuste wissenschaftliche Erkennt-
nisse sowie Veränderungen aus
der Praxis. Die modulare berufs-
begleitende Weiterbildung bietet
den Teilnehmenden eine wissen-
schaftlich fundierte, praxisnahe
und aktuelle Weiterbildung in den
Bereichen Lernen in Organisatio-
nen, Lebenslanges Lernen, Be-
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